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研究所忽略。事实上 , 凝聚力程度的高低 , 将很大程度上影
响项目团队的运作绩效。基于上述分析 , 本文将围绕团队
凝聚力进行较为系统的分析。首先 , 本文将对凝聚力的涵
义进行界定 ; 其次 , 分析凝聚力是如何影响项目团队的绩
效; 再次 , 在前文基础上 , 进一步探讨如何实现对项目团队







应 , 从而获得比个体成员绩效总和更大的团队绩效 ; 他们
可能来自于不同的职能部门或不同的组织 ; 而且 , 项目团
队是一个临时性的团队 , 它将随项目任务的完成而终结或
解散( 黄玉清, 2005) 。
2. 团队凝聚力的涵义。
( 1) 以往研究对凝聚力涵义的理解。对于凝聚力的定
义, 主要是针对群体和团队的。对于凝聚力的定义 , 早期的
研究主要是从凝聚力的社会人际关系方面来考虑的。例






进入 20 世纪 80 年代 , 对团队凝聚力的研究开始注重
凝聚力的任务方面 , 例如 , 有的认为 , 凝聚力就是对任务的






er、Brawley 和 Carron( 1985) 认为 , 在 定 义 团 队 凝 聚 力的 时
候要注意两个方面的区别 : 一个是个人与团队的区别 , 另
一个是任务凝聚力 ( task cohesion) 和社会凝 聚 力 ( social
cohesion) 的区别( Carless & De Paola, 2000) 。凝聚力的个人
方面指团队对个人的吸引力 , 即个人在多大程度上愿意让
团队成员所接受并留在团队中 ; 凝聚力的团队方面指团队
作为一个整体其紧密程度 ( closeness) 、相似程度 ( similari-
ty) 和团结为一个整体( unity) 的程度; 任务凝聚力指多大程
度上其动机是为实现组织的目标和目的 ; 社会凝聚力指多
大程度上其动机是为发展和保持团队内部社会关系。由
此 , 他们得到凝聚力的概念是由四个方面构成 : ①任务方
面的团队整合 ( group integration- task, GI—T) ; ②社会方面
的 团 队 整 合 ( group integration- social, GI—S) ; ③任 务 方 面
团队对个人的吸引力 ( individual attraction to group- task,
ATG—T) ; ④社会方面团队对个人的吸引力 ( individual at-
traction to group- social, AGT—S) 。其后 , Carron 和 Brawley




( 2) 团队凝聚力的定义。根据上述的分析 , 我们可以这
























项目团队绩效的影响 , 首先 , 可以从其高低程度对项目团
队绩效的影响进行分析。传统对凝聚力的研究表明 , 凝聚
力越强 的 团 队 , 其 对 应 的 生 产 力 也 越 高 ; 反 之 , 凝 聚 力 越
低 , 团队的生产力就越低。而且 , 传统的观点往往认为 , 凝
聚力低的团队 , 其团队内部存在的人际关系矛盾和冲突就
越明显 , 在凝聚力高的团队中 , 团队内部的人际关系往往
是比较和谐的。
那是否可以下这样的结论“凝聚力越高 , 项目团队的
绩效就越高 ; 反之越低”呢? 本文的回答是否定的。根据
Stogdill 的研究回顾发现 , 有约 1/3 的文献认为 , 凝聚力越
强的团队生产力越高 ; 另外 1/3 的文献认为 , 凝聚力越 强
其团队生产力反而越低 , 因此可以表明凝聚力对团队绩效
的影响可能依赖于另外一个因素 , 即有另外一个变量可以
解释凝聚力与团队绩效之间的关系 ( Langfred, 1998) 。而
且 , Langfred( 1998) 的研究也支持了这一点。通过研究 , 他
发现凝聚力与绩效之间不存在正相关关系 , 除非是与任务




分析可以知道 , 凝聚力对项目团队绩效的影响 , 除了程度
的高低外 , 更关键的是凝聚力的类型。在前文对凝聚力的
界定中已明确指出 , 团队凝聚力包括任务凝聚力和社会凝
聚力两种类型 , 其中 , 任务凝聚力指多大程度上其动机是
为实现组织的目标和目的 , 社会凝聚力指多大程度上其动
机是为发展和保持团队内部社会关系。
( 1) 任务凝聚力与项目团队绩效。目前 , 大多数的研究
表明 , 任务凝聚力与团队绩效之间存在积极相关关系。例
如 , Hackman 的研究认为任务凝聚力是任务绩效和团队绩
效个人测量的强积极预测 ( Chang & Bordia, 2001) ; Chang




团队绩效的影响 , 则相对复杂一些。例如 , Janis( 1972) 发
现 , 高凝聚力团队会出现“群体思维”的陷阱①; 其后其他学
者进一步的研究表明 , 当任务导向的凝聚力超过社会情感
方面的凝聚力时 , 团队中群体思维的症状出现的可能性最
低 , 而当社会情感方面的凝聚力很高时 , 群体思维的症状
最有可能出现于团队中( Bernthal & Insko, 1993) 。
另外 , Mullen 和 Copper( 1994) 研 究 认 为 , 社 会 凝 聚力
与工作团队的绩效无关 ; Chang 和 Bordia( 2001) 研究发现 ,
社会凝聚力与系统活力之间存在强相关关系 , 它可以减少
团队成员的流动。
因此 , 笔者认为 , 高社会凝聚力与项目团队绩效之间
并没有明显的相关关系 ; 另一方面 , 高社会凝聚力与团队
内部系统活力存在强相关关系 , 从而有助于提高成员在团
队中的工作满意度 , 但要注意避免出现“群体思维”。




在 凝 聚 力 与 高 绩 效 的 因 果 关 系 讨 论 中 , Mullen 和
Copper( 1994) 认为 ,“尽管凝聚力会使得团队做得更好 , 但
那些在获得成功绩效的团队所体验到的凝聚力则可能会
更强”。而 Chang 和 Bordia( 2001) 的研究表明 , 凝聚力导致
了绩效的增强 , 而对“绩效导致了凝聚力的增强”的观点则









力两个方面构成。( 3) 四因素模型。即由前文所提到的 GI—
T( 任务方面的团队整合 ) 、GI—S( 社会方面的团队整合 ) 、
ATG—T( 任务方面团队对个人的吸引力) 和 AGT—S( 社会
方面团队对个人的吸引力) 等四个方面构成。( 4) 三因素模
型。该模型的构建是 Carless 等( 2000) 对前面四种评估模
型的验证后进行修正所得到的 , 它是由任务凝聚力、社会
凝聚力和团队对个人的吸引力三方面构成。
2. 团队凝聚力的评估。对团队凝聚力的评估 , 主要是
借鉴 Carless 等( 2000) 的观点 , 即从团队的任务凝聚力、社
会凝聚力和团队对个人的吸引力等三个方面进行评估项
目团队的凝聚力。
( 1) 团队社会凝聚力。对团队社会凝聚力的评估 , 可以
从以下方面内容进行调查 : ①团队信任 ; ②关系冲突或感
情冲突 ; ③在工作或工作之余经常一起相聚和沟通 ; ④成
员有困难时都会相互支持、相互帮助 ; ⑤团队成员具有高
社会技能; ⑥成员间关系融洽 ; ⑦成员彼此相互喜欢 ; ⑧强
有力的团队规范 ; ⑨团队领导的感情鼓励 ; ⑩成员有继续
留在团队中的意愿。
( 2) 团队任务凝聚力。对团队任务凝聚力的评估 , 可以
从以下方面内容进行调查: ①团队间信息、知识、想法和观
点的共享 ; ②一致的团队任务目标 ; ③成员间在任务完成
方面相互支持、相互帮助 ; ④使用基于团队的绩效评估、反
馈和报酬 ; ⑤任务观点的冲突 ; ⑥团队主要关注如何完成
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满意; ⑩团队团结为一个整体以实现绩效目标。
( 3) 团队对个人的吸引力。对团队社会凝聚力的评估 ,
可以从以下方面内容进行调查 : ①团队在社会上的影响
力 ; ②团队领导在社会上的影响力 ; ③团队以往取得的成






四个要素 , 即获得成效、一致性、诚实和表现关注。其中 , 获
得成效就是能实现他人的期望 , 一致性指言行一致、恪守




和补充性机制 , 如团队规范、奖惩机制、控制监督机制等 ,
因为“信任从来不是完全充分的”。
2. 制定有效的团队规范。团队规范 , 是团队成员认可
的并普遍接受的规章和行为模式 , 它可以具体化为团队成
员对某种特定行为的认同或反对 , 区分出某种行为是有益
的或是有害的 , 以此来规范团队成员的行为 , 鼓励有益的
行为 , 纠正有害的行为 , 帮助成员了解什么是被期望的行
为 , 提高团队的自我管理、自我控制的能力 , 促进团队的成
长 , 使之早日步入规范期。
对团队有益的和值得鼓励的行为主要有 : ( 1) 积极参
与团队活动 , 愿意为团队的成功作出承诺和行动 ; ( 2) 善于
沟通 , 学会聆听 , 尊重和信任他人 , 善于化解各种冲突; ( 3)
乐于帮助团队中的其他成员 , 愿意与他人共享知识、技能
和信息 ; ( 4) 做事条理性强 , 有很强的计划能力和时间管理
能力; ( 5) 愿意与他人共享自己的思想 , 同时愿意考虑并吸
收他人观点; 遵守团队的行为准则 , 保守团队秘密 , 不做对
团队不利或有害的行为 ; ( 6) 在项目进展不顺的时候 , 坚信
团队必定能通过困难考验。
对团队不利的或有害的行为主要有 : ( 1) 个人利益凌
驾于团队利益之上 , 不愿为团队多奉献自己的努力 ; ( 2) 缺
乏沟通技巧 , 不愿聆听他人的观点 , 还随意打断他人的谈
话 , 不愿与他人共享自己的观点和想法 , 不愿共享自己的
信息和知识 ; ( 3) 不愿帮助团队中的其他成员 ; ( 4) 是空谈
家而不是实干者 ; ( 5) 缺乏主见 , 常随波逐流 ; ( 6) 态度消极
偏见 , 对他人妄加评论 , 却不愿检讨自我 , 常表现出过分自
信的心态。
3. 培育团队精神 , 实现团队成员的充分授权。培育团
队精神 , 就应该鼓励团队成员更多地参与团队的各种工
作 , 在各种互动中加强相互间的认识和沟通 , 加强相互间
的协作。这需要组织和团队对成员充分授权。而充分、有效
的授权 , 必须对授权范围有明确的确定 , 使受权者( 即被授
权的对象) 有明确的职责和义务 , 有明确的权限范围 , 真正
做到权责对等。经授权的团队 , 其成员一般有更多的积极
性参与团队的各种决策和行动 , 愿意承担更多的责任和任
务 , 而且工作满意度也会得到提高 , 对团队的归属感也会
得到进一步的增强。因此 , 团队授权不失为一种有效的培
育团队精神的手段。
4. 增强项目团队成员的沟通。增强团队的沟通 , 首先
要保持良好的内部氛围 , 确保实现有效沟通的良好内部环
境 ; 其次 , 增进彼此间的信任 ; 第三 , 要对项目目标达成共
识 ; 第四 , 要实现团队会议的有效管理 ; 第五 , 保证信息在
团队内部的畅通以及知识和信息的共享。
5. 增强任务冲突 , 减少关系冲突。根据笔者的研究
( 2005) , 团队冲突可以分为任务冲突和关系冲突 , 其中 , 任
务冲突有助于提高团队绩效和团队凝聚力 , 而关系冲突则
会导致团队凝聚力的下降。因此 , 通过增强任务冲突 , 减少
关系冲突的方式可以使得团队凝聚力得到增强。但是 , 任
务冲突的产生往往会伴随关系冲突的产生 , 因此 , 要注意
避免因任务冲突而引发团队成员间的关系冲突。
6. 对团队多样化的有效管理。要保证团队凝聚力 , 对
团队多样化的有效管理是不可缺少的。这要求: ( 1) 需要了
解成员的各自不同的文化背景 , 了解各自文化背景的特
征 , 创造团队成员一起沟通的环境和氛围 , 使成员之间尽
快建立起信任关系 , 并尽可能消除相互间沟通的障碍 ; ( 2)
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